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通常情况下，主题乐园是与家人和朋友共同度过美好一天的好地方。然而在中国大陆，主
题乐园正逐渐变成一个巨大的战场。2016 年，万达集团的负责人王健林公开表示，未来几年
内，万达集团将在中国大陆建设多所游乐场设施，他还对在中国运营的迪士尼乐园提出了挑
战。当年 5月，王健林在中央电视台的采访中提到，“迪士尼不应该入驻中国市场。”王健林同
时还提出了“万达集团将在 2020 年之前超越迪士尼，成为最大的娱乐集团”的目标，并且预言
迪士尼在中国的商业活动在未来 10年到 20年之内都难以盈利。
考虑到万达集团实现这一战略所需要做的事情，笔者对上述言论持怀疑态度。万达集团
想要使得迪士尼主题乐园陷入非盈利状态，有两种方法可行:一是要减少迪士尼乐园的游客
量;二是要压低迪士尼乐园的门票价格。而要达到这两者之一，万达集团所投资建立的游乐场
要么为游客提供更高质量的服务，要么提供更为价廉的门票。让我们来分析这两种方法的可
行性吧。
先从质量谈起。经济学家通常将商品的质量差异分为两种:横向质量差异和纵向质量差
异。纵向质量差异指的是即使存在着个体偏好的差异，绝大多数人仍然认为公司 A 要强于公
司 B，比如绝大多数人都认为网速快的网络节点要好于网速慢的网络节点。横向质量差异则
指的是由于个体偏好的差异，部分人认为公司 A的产品更好而另外一部分人则更偏好公司 B
的产品。比如有些人喜欢可口可乐而有些人喜欢百事可乐，但并没有统一认定哪种可乐更好。
主题乐园之间的质量差异更偏向于横向而非纵向。迪士尼乐园里有米老鼠、白雪公主和
小熊维尼②;万达游乐园则有海贼船、古代茶叶之路以及哈尔滨当地文化元素。因此，一些人
偏爱迪士尼乐园，另一些人则更喜欢万达乐园，而更多的人可能两种乐园都愿意光顾。如果笔
者的这种观点正确，那么万达集团很难通过质量差异来减少迪士尼乐园的客流量。
这样看来，压低迪士尼乐园利润的唯一方法就是调整门票价格了。比起靠质量差异取胜，
这种方法似乎更容易奏效。即使游乐园之间存在着横向质量差异，但是巨大的价格落差仍然
可能使一些人放弃去迪士尼乐园游玩而转向万达乐园。假设这种方法奏效，那么现在的问题
就是万达集团应该如何去做。
如果迪士尼维持自己的价格不变，这对万达集团并非好事。万达集团的上述做法可以降
低迪士尼乐园的收入，但其成本是降低了万达集团自己的盈利水平。在已知游乐园行业存在
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尽管从某种意义上讲万达的角色与迪士尼的角色也极为相似。
横向质量差异的情况下，万达乐园只有用一个比迪士尼乐园低得多的价格才能将足够多的游
客从迪士尼乐园吸引过来。王健林表示这是他们在未来 10 至 20 年期间将做到的，这意味着
万达乐园要在相当漫长的一段时间里忍受低利润所带来的困扰。
可能王健林的最终目的是迫使作为竞争对手的迪士尼离开中国市场之，然后再提高自己
的万达乐园的价格。那么现在的问题就在于，迪士尼是否会离开中国市场?为了回答这个问
题，笔者在这里引入了“沉没成本”的概念。沉没成本指的是一个厂商无论是否维持运营都无
法收回的成本。比如，铺设铁轨的成本大部分情况下都是沉没成本。对于铁路公司来说，这些
已经铺设的铁轨在不使用的情况下除了变为废料之外毫无价值，而铺设铁轨的土地也由于面
积过于狭窄而使用价值极低。① 如果一个公司有着极高的沉没成本，那么这个公司就不太可
能停止运营，因为无论是否继续运营，沉没成本是无法收回的。
那么迪士尼的沉没成本有多高呢?举一个例子，在上海的迪士尼乐园开放之前，迪士尼就
已经投入了 55亿美元对其进行建设。如果上海迪士尼乐园在之后被迫关闭，那么绝大多数的
投资都将无法收回。除了这片建设娱乐设施的土地，所有的交通设施与建筑都因为有着过于
鲜明的主题乐园的特性而除了作为主题乐园之外毫无用处。这就意味着迪士尼是不会轻易退
出中国市场的，只要获得的收益(价格)足以维持其运营费用，那么，迪士尼乐园就会一直开办
下去。
综合以上的分析，笔者认为:对万达集团而言，更好的策略是与迪士尼友好相处，维持着乐
园之间的横向质量差异，并制定一个适当合理的高价格，而不是进行价格战。迪士尼也没有理
由挑起这样的战争。友好相处的结果就是，无论是喜欢万达乐园，还是喜欢迪士尼乐园的消费
者们都会接受这样的价格，而喜欢两个乐园的人自然两个乐园都去。
为了使得主题公园的特征相似，笔者认为，万达乐园应该追求一个与竞争者礼貌相处的
“愚蠢的地鼠”的策略，而非试图将竞争者(“鸵鸟”)吃掉的“狡猾的歪心狼”式的无休止的、最
终徒劳无功的策略。②
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在美国，一些以前铺设好的铁轨可以通过“铁路到小径”的工程改建成为人行道，但是极少轨道建设
公司能够通过这种行为获利。
译者注:这里引用的是 1949年出版的动画片《BB 鸟与歪心狼》(“Wile E． Coyote and The Ｒoad Ｒun-
ner”)的故事:讲述的是一只狡猾的歪心狼(Coyote)一心想要吃掉机智的鸵鸟(BB鸟，Ｒoad runner)。而“The
Goofy Gophers”是 1947年出版的动画片。
